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1. Vorüberlegung
Im sächsischen Lehrplan für die Fachschule zur Ausbildung staatlich anerkannter Erzieher/innen
sind  Lernfelder  definiert,  innerhalb  derer  Themen  wie  „Im  Team  zusammenarbeiten,  die
Kooperation  im  Berufsfeld  gestalten  und  an  der  Unternehmensführung  mitwirken“  erläutert
werden1. Hierzu heißt es:
Die Zusammenarbeit im Team ist eine wesentliche Grundlage für eine erfolgreiche und qualifizierte Arbeit in
sozialpädagogischen Einrichtungen und für eine förderliche Arbeitsatmosphäre. Teamarbeit vollzieht sich unter
bestimmten Rahmenbedingungen, die von Erzieherinnen und Erziehern aktiv genutzt und gestaltet werden. 
Kooperationsprozesse sind von Erzieherinnen und Erziehern in vielfältigen Situationen ihrer pädagogischen
Arbeit  professionell  und  kompetent  zu  verwirklichen.  Dabei  gehen  sie  von  gesellschaftspolitischen
Anforderungen und aktuellen Gegebenheiten im Sozialraum aus. Sie verstehen sich ebenfalls als Partner für
Schule,  Ausbildung und Beruf.  Auftretende Konflikte  bei  der  Prozessgestaltung  können mit  angemessenen
Strategien bewältigt werden. 
Die  Arbeit  in  sozialpädagogischen  Einrichtungen  erfordert  in  zunehmendem  Maße  solide  Kenntnisse  über
Verwaltung und Management bis hin zur Unternehmensführung2.
Ein unterstützendes Lehrwerk bietet Raimund Erger, der in  „Sozialmanagement. Teamarbeit und
Teamentwicklung in sozialen Berufen“ auf die Fragen „Wozu Teamarbeit?“ und „Was braucht ein
Team?“3 folgend eingeht:
„Sie [ - die Teamarbeit! -] macht das Wissen und die Erfahrung aller nutzbar. 
Sie erleichtert den Informationsfluss. 
Sie verringert das Risiko von Fehlentscheidungen. 
Sie fördert die Motivation und die Arbeitszufriedenheit“4.
Ferner  verweist  er  mit  Hilfe  des  nachstehenden Organigramms5 auf  jene Aspekte,  die  seines
Erachtens nach als Werte einer erfolgreichen Arbeitsgruppe gelten können:
1 Vgl.  Sächsisches  Staatsministerium für  Kultus (Hrsg.):  Lehrpläne für  die  Fachschule.  Fachbereich  Sozialwesen.
Fachrichtung Sozialpädagogik. Erzieher/Erzieherin. Klassenstufen 1 bis 3, Dresden 2008, S. 37.
2 Ebd.
3 Vgl. Erger, Raimund: Sozialmanagement. Teamarbeit und Teamentwicklung in sozialen Berufen. 1. Auflage, Berlin
2012, S. 9-12.
4 Ebd, S. 9.
5 Ebd, S. 12.
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Ergers Zuordnung scheint  seinem persönlichen Erfahrungsschatz zu entspringen,  da er  weder
anhand von Beispielen argumentiert, noch statistische Belege zur Beweisführung der Aussagen
heranzieht6.  Er  verdeutlicht  ebenso  wenig,  weshalb  er  Werte  wie  „Wir-Gefühl“  und  „richtige
Gruppengröße“  als  Prämisse für  Gruppeneffektivität  annimmt.  Ob Aufgaben „gut“  bzw.  „richtig“
erledigt werden, ist zwar mit Hilfe einiger Modelle zum Qualitätsverständnis beantwortbar7, doch
werden keine Bewertungsstandards festgelegt, die eine Einschätzung ermöglichen. Verglichen mit
den Ausführungen Klaus Dopplers8, Klaus Brosius9 und Hubert Kuhns10, die der Entschlüsselung
der  Voraussetzungen effizienter  Teamarbeit  nachgehen,  ist  jedoch  auffällig,  dass  die
berücksichtigten  Quellen  ähnliche  Aspekte  aufzählen,  wie  jene,  die  im  Organigramm genannt
werden. Ergers Darstellung sei daher - der Kritik zum Trotz - als korrekt anzunehmen. Allerdings
bleibt  offen,  welche Anforderung ein Gruppenmitglied erfüllen müsse,  um innerhalb des Teams
zielführend  mitzuwirken,  sodass  Faktoren  wie  „gemeinsame  Werte“  und  „gute
Information/Kommunikation“  gewährleistet  sind.  Vorausgesetzt,  es  sei  möglich,  diese
Eigenschaften in Folge von Gesprächen oder schriftlichen Tests11 zu generieren, benötigt es zur
besseren Beschreibung ein Hilfsmittel der Visualisierung und Verknüpfung. Zudem stellt sich die
Frage, wie sich die Individualwerte innerhalb eines Gruppensettings verändern und ob aus der
Kombination einzelner Fähigkeiten weitere erwachsen können. Hierzu soll das „Scheibenmodell“
herangezogen werden, das nachfolgend beschrieben ist. 
6 Vgl. Erger, S. 12.
7 Vgl. Handl, Andreas: Allgemeines zum Begriff Qualität. URL: http://www.wiwi.uni-bielefeld.de/fileadmin/emeriti/frohn/
qualitaet.pdf (16.07.2014, 16.25 Uhr).
8 Vgl. Doppler, Klaus: Die Gruppe als Mittel zum Wandel und Folge des Wandels. In: Edding, Cornelia/ Schattenhofer,
Horst (Hrsg.): Handbuch. Alles über Gruppen. Theorie, Anwendung, Praxis, Weinheim/Basel 2009, S. 86-123.
9 Vgl. Brosius, Klaus: Soziales Lernen in Gruppen. In: Edding, Cornelia/ Schattenhofer, Horst (Hrsg.): Handbuch. Alles
über Gruppen. Theorie, Anwendung, Praxis, Weinheim/Basel 2009, S. 258-285.
10 Vgl. Kuhn, Hubert: Die Gruppe als Mittel zur Leistungssteigerung, In: Edding, Cornelia/ Schattenhofer, Horst (Hrsg.):
Handbuch. Alles über Gruppen. Theorie, Anwendung, Praxis, Weinheim/Basel 2009, S. 124-161.
11 Vgl.  Eisele,  Daniela:  Tests  in  der  Managementdiagnostik.  Persönlichkeitstests  unter  der  Lupe.  URL:
https://www.dgfp.de/wissen/personalwissen-direkt/dokument/85384/herunterladen (30.07.2014, 9.00 Uhr).
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2. Basiswerte eines potenziellen Teammitgliedes unter Ausschluss gruppenbezogener
    Wertebereiche
Daran anknüpfend, welche Eigenschaften eine Person vorweisen sollte, um ein Team unterstützen
zu können, wurden vier Grundwerte ermittelt12. 
Information/Kommunikation: Diese Charakteristika stehen für die Fähigkeit des Einzelnen, als
relevant einzustufende Informationen aufzunehmen und fremden weiterzuleiten. Darin integriert ist
das  Umsetzen  sozialer  Interaktion  und  damit  einhergehend  wechselseitige,  zielgerichtete
Informationsverarbeitung. 
Motivation: „Menschen gelten dann als motiviert, wenn sie etwas erreichen wollen – wenn sie mit
dem  Verhalten  einen  bestimmten  Zweck  verfolgen.  Die  Intention  zielt  auf  einen  zukünftigen
Zustand, gleichgültig ob er wenige Sekunden oder mehrere Jahre entfernt liegt“13. 
Innerhalb des Scheibenmodells wird nach der Motivation eines Aspiranten gefragt, sich für ein zu
erstrebendes Ziel einzusetzen. 
Risikopräferenz: Die Bereitschaft, Wagnisse einzugehen, umfasst die Geneigtheit, Risiken in die
Planung einzubinden, um ein gesetztes Ziel zu erreichen oder zu übertreffen. Risikobereitschaft
sei  eine  Bezeichnung  für  die  Fähigkeit  einer  Person,  ein  breitgefächertes  Spektrum  an
Möglichkeiten zur Vorsatzerfüllung in Betracht zu ziehen sowie deren Umsetzbarkeit und Folgen
abzuwägen14. 
Zur näheren Erläuterung dient folgendes Beispiel: 
Eine  Gruppe  von  zehn  Personen  steht  auf  einer  100  m  hohen  Brücke  und  soll  aus  den
Gegebenheiten ein Geschäftsmodell konzipieren. Neun sind wenig risikobereit und überlegen, auf
dieser Brücke einen Aussichtspunkt zu errichten und von jedem Besucher 1,00 € zu verlangen, der
von  hier  aus  die  Umgebung  bewundern  möchte.  Hierbei  ignorieren  sie,  dass  Reisende  die
12 Ich gehe davon aus, dass eine Person nicht voraussetzungsfrei in einem Team mitwirken kann, sofern sie dieses bei
dessen  Arbeit  unterstützen  soll.  Daher  erfragte  ich  bei  100  Fachschülern  in  den  Ausbildungen  zum  staatlich
anerkannten Erzieher und zum staatlich geprüften Sozialassistenten im Alter von 18-49 Jahren vier Charakteristika,
die  ihrer  Ansicht  nach  die  Prämissen  zur  erfolgreichen  Arbeitsgruppenmitgliedschaft  stellen.  Den
Befragungsteilnehmern  standen 30  Charaktereigenschaften  zur  Auswahl  (vgl.  Anhang).  Daraus  und den für  die
vorliegende Niederschrift angegebenen Quellen leitete ich die Grundwerte ab, welche die Achsen der Basisscheibe
definieren. 
13 Deci,  Edward  L.,  Ryan,  Richard  M.:  Die  Selbstbestimmungstheorie  der  Motivation  und  ihre  Bedeutung  für  die
Pädagogik.  URL:  http://www.selfdeterminationtheory.org/SDT/documents/1993_DeciRyan_DieSelbstbestimmungs
theoriederMotivation-German.pdf (17.07.2014, 15.32 Uhr).
14 Vgl.  Wagner,  Fred:  Risikopräferenz.  URL:  http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/risikopraeferenz.html?
referenceKeywordName=Risikofreude (17.07.2014, 15.57 Uhr).
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Plattform  nicht  nutzen  müssen,  um  den  Ausblick  von  der  Brücke  zu  genießen.  –  Die
Ausschließlichkeit  des Angebotes  „Schauen von der  Brücke“  ist  also durch die Plattform nicht
gegeben.
Der zehnte nimmt ein 15 m langes Seil,  das sich bei einer Zugkraft von 785 N (das entspricht
ungefähr einer Masse von 80 kg15) um das Dreifache seiner Originallänge auf 45 m16 ausdehnt. Mit
Hilfe dessen lässt er Leute, denen das Seil um die Füße gebunden wird, von der Brücke springen.
Dafür  verlangt  er  100,00  €  pro  Sprung.  Die  Risikobereitschaft  ist  dahingehend  mit
Optionskalkulation identifizierbar, die ferner auch Aspekte der Fehlervermeidung einbezieht. Der
Anbieter  des  Bungee-Jumpings  offeriert  den  Kunden  eine  Option,  die  aufgrund  der
Sicherheitsbestimmungen ausschließlich durch ihn erfüllt werden kann. – Springe jemand ohne die
Rücksicherung  durch  das  Seil  von  einem  anderen  Punkt  der  Brücke,  habe  das  (vermutlich)
schwerwiegende Folgen für dessen Gesundheit. 
Fachkompetenz:  Die  unter  diesem  Begriff  vereinten  Gesichtspunkte  der  Fachkenntnis,  des
Wissens  und  der  Erfahrungen  beschreiben  die  Fähigkeit,  Sachverhalte  gemäß  den  gestellten
Anforderungen eigenverantwortlich bewältigen zu können.  
Die Visualisierung der jeweiligen Werte erfolgt in nachstehender Grafik (Abb. 117), die ferner als
„Basisscheibe“ bezeichnet wird.  Zwei Kreisformen durchlaufen das Koordinatensystem bei 50%
und 75%, eine dritte begrenzt die Achsenpole bei 100%. Sie dienen als Markierungen, anhand
derer die Bemessung der eingeschätzten Fähigkeiten erfolgt18. 
15 Hierbei sei die Gewichtskraft G (im Beispiel 785N) auf eine 80kg schwere Person bezogen (vgl. Roser, Michael:
Bungee  Jumping.  Kräfte,  Arbeit  und  Energieerhaltung.  URL:  www.ti-unterrichtsmaterialien.net/imgserv.php?
id=roser_ch_208.pdf (28.07.2014, 15.12 Uhr), S. 2.
16 Der Wert ist fiktiv und dient innerhalb der vorliegenden Niederschrift nur zur beispielhaften Verdeutlichung. 
17 Die  Darstellung  ähnelt  grafisch  entfernt  dem  DISG-Modell  zur  Persönlichkeitseinschätzung  (vgl.  Dauth,  Georg
(Hrsg.):  DISG-Persönlichkeitsprofil.  Das  TOP-Instrument  für  Personalführung,  Personalentwicklung  und  Training.
URL:  http://www.disg-training.de/was_ist_disg.php  (16.07.2014,  18.47  Uhr),  wobei  das  Scheibenmodell  davon
absieht, persönliche Charakteristika (z.B. Zielstrebigkeit oder Harmoniebedürfnis (vgl. Voss, Rainer (Hrsg.): (Ohne
Titel).  URL:  http://www.voss-training.de/img/links/disg_logo_g.gif  (16.07.2014,  18.47  Uhr)  eines  Bewerbers  in  die
Bemessung der Teamfähigkeit einzubeziehen. 
18 Erläuterte Beispiele zur Anwendung des Scheibenmodells folgen ab Seite 13.
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3. Werte eines potenziellen Teammitglieds unter Einbezug gruppenbezogener
    Wertebereiche
3.1 Grundwerte
Die Deckscheibe (Abb. 2) unterscheidet sich von ihrer Basis (Abb. 1) unter anderem darin, dass
die Achsen nicht nur alleinstehende Sektionen abbilden, sondern gleichzeitig die Wertebereiche
eines Nachbarquadranten definieren. Abbildung 2 betrachtet das Individuum zudem nicht mehr als
rein  eigenständige  Person,  deren  erhobenen,  individuellen  Daten  im  Vordergrund  stehen.
Stattdessen  ermittelt  der  Modellanwender  aus  den  bestehenden  Werten  neue  Maßzahlen  zur
Beurteilung der annehmbaren Teamfähigkeit19 einer Einzelperson. 
Als Hauptachsenbezeichnungen werden einige Aspekte übernommen, die Erger zur Beschreibung
eines „funktionierenden Teams“20 vorschlägt: Gruppengröße, Teamleitung,  Wir-Gefühl, Werte und
Ziele. Hinzu kommen Rollenfunktion, Lern- und Kritikfähigkeit sowie Fehlerbewusstsein, wobei das
Vermeiden von Fehlern seitens Ergers als Teilantwort auf die Frage, weshalb es zu Teamarbeit
kommen solle, gegeben wird21.
19 „Teamfähigkeit ist der verbreitete Oberbegriff für die Bereitschaft und Fähigkeit, produktiv und konstruktiv mit anderen
Menschen  in  Gruppen  zu  interagieren“  (Moritz,  Andre:  Teamplaying  und  Teamleading.  URL:  http://www.soft-
skills.com/sozialkompetenz/ teamfaehigkeit/teamwork.php (05.08.2014, 15.55 Uhr)).
20 Vgl. Erger, S. 12.
21 Vgl. ebd, S. 9.
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1 Mitarbeiter 8 Gruppenwerte
2 Berater 9 Basisziel
3 Spezialist 10 Maximalprinzip
4 γ - Position 11 kooperativ
5 β - Position 12 anpassend
6 α - Position 13 durchsetzend
7 persönliche Werte
Der  Vergleich  der  Grafiken  1  und  2  zeigt,  dass   „Information/Kommunikation“  mit  „Lern-  und
Kritikfähigkeit“,  „Motivation“  mit  „Werte“,  „Risikobereitschaft“  mit  „Fehlervermeidung“  und
„Wissen/Erfahrungen/Fähigkeiten“  mit  „(richtige)  Gruppengröße“  ersetzt  werden.  Die
Wertetransformation basiert auf der These, dass sich die Basisargumente, welche in Abbildung 1
dem  Individuum  zugeschrieben  werden,  innerhalb  einer  Gruppensituation  zu  neuen  Werten
wandeln. 
Kritik ist eine Form der Kommunikation. 
Kritik wird als wechselseitiger Prozess verstanden, bei dem eine Person einer anderen verbal22,
paraverbal oder/und nonverbal23 die subjektive oder  objektive Beurteilung einer Handlung oder
22 Vgl.  http://www.absolventa.de/karriereguide/soft-skills/kritikfaehigkeit, hrsg. v.  Absolventa GmbH (16.07.2014, 19.15
Uhr). 
23 Nonverbal  kann Kritik  beispielsweise durch Mimik erfolgen, die Abscheu oder Ekel  ausdrückt  (vgl.  Ekman, Paul:
Gefühle lesen. Wie Sie Emotionen erkennen und richtig interpretieren. 2. Auflage, Aus dem englischen übersetzt. v.
Susanne Kuhlmann-Krieg und Matthias Reiss, Heidelberg 2010, S. 238ff).
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eines  Objektes  kommuniziert.  Ein  hohes  Maß  gegenseitiges  Verständnisses  für  verschiedene
Formen der Kommunikation steigert  demnach das Kritikverständnis eines einzelnen bzw. einer
Personengruppe24. 
Werte beruhen auf Motivation25. 
Nach Deci und Ryan gilt ein Mensch als motiviert, wenn er mit seinem Verhalten einen zukünftigen
Zustand positiv  beeinflussen möchte26. Das heißt, die Bereitschaft einer Person, innerhalb einer
Gruppe mitzuwirken und ihr gruppenspezifisches Werteverständnisses korrelieren.
Fachkompetenz führt zum Einsatz innerhalb des Teams und damit auch zu einer Begrenzung der
Mitgliederzahl. 
Je nach Ausprägung des Sachverstandes einer Person wird dieser eine Rollenfunktion innerhalb
des  Teams zuerkannt:  Mitarbeiter,  Berater  oder  Spezialist.  Diese  Einteilung  ermöglicht  es  der
Teamleitung, eine Vorabkategorisierung bezüglich der zukünftigen Aufgabenverteilung zu treffen.
Hiervon  ist  auch  die  Teamgröße  abhängig:  Eine  spezielle  Aufgabe  kann  entweder  von  einer
belieben Personenzahl ausgeführt werden, deren Kompetenzen in der Summe zur Erfüllung des
Auftrages  führen  oder  von  einem  Spezialisten,  der  die  Kompetenzfelder  mehrerer  Mitarbeiter
vereint.  Im  letztgenannten  Fall  ist  nur  ein  Mitarbeiter  notwendig,  wodurch  die  Anzahl  der
Teammitglieder eingeschränkt wird.
Risikosympathie  ermöglicht  das  Erkennen  potenzieller  Fehler  in  Handlungsalternativen  und
erleichtert somit die Aktionswahl.
Ist eine Person geneigt, eine ihr gestellte Aufgabe zu erfüllen, wird sie bezüglich der Auswahl ihrer
zielgerichteten  Handlungen  zum  Entscheidungsträger.  „Beim  Vergleich  einer  unsicheren
Ergebnisverteilung und einem sicheren Ergebnis in Höhe des Erwartungswertes der unsicheren
Verteilung“27 zieht  sie  im  Falle  der  Risikoaffinität  die  unsichere  Ergebnisverteilung  vor.  Dabei
besteht allerdings nicht nur die Option der Nichterfüllung der Aufgabenstellung, sondern auch die
Möglichkeit,  mehreren  Handlungs-  bzw.  Verhaltensmöglichkeiten  zu  folgen  und  deren
Erwartungswerte sowie Fehlerquellen abzuschätzen28.
24 Vgl.  Jäger,  Ralph:  Erfolg  durch  Kritikfähigkeit?  URL:  http://www.update-arztpraxis.de/erfolg-durch-kritikfaehigkeit-
2013/ (19.07.2014, 16.52 Uhr).
25 Vgl. Deci, (19.07.2014, 18.32 Uhr).
26 Vgl. ebd.
27 Vgl. Wagner, (19.07.2014, 19.50 Uhr).
28 Vgl. ebd.
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3.2 Kombinationswerte
Zu den unter 3.1 beschriebenen Basisargumenten werden vier weitere Aspekte hinzugezogen, die
sich aus der Kombination zweier Ausgangswerte ergeben.
3.2.1 Rangdynamische Position
Zur Unterscheidung gruppeninterner Stellungen wird das Rangdynamik-Modell Raoul Schindlers
herangezogen.  Laut  diesem  charakterisiert  sich  die  Gruppenstruktur  infolge  wechselseitiger
Prozesse, aus der vier Positionen hervorgehen können: 
Alpha: Als Anführer leitet er die Gruppe dem Ziel entgegen und steuert die Außenwirkung
des Teams29. 
Beta: Die in einem zu Alpha ambivalenten Verhältnis stehenden Berater (oder Experten) 
unterstützen die Gruppenleitung durch ihr beigetragenes Fachwissen30. 
Gamma: Ein  „einfaches“  Gruppenmitglied  identifiziert  sich  mit  Alpha  und  unterstützt
dessen Weg durch Zuarbeiten ohne eigenen Führungsanspruch31. 
Omega: Alphas Gegenposition definiert sich häufig als Widerstand zur Zielerreichung und
dient als Indikator für Defizite in den Bereichen Qualität, soziale Werte wie Motivation und
Zusammengehörigkeitsgefühl.  Die  Omega-Rolle  ergibt  sich  häufig  erst  im  Laufe  des
Arbeitsprozesses32. Daher wird sie im Scheibenmodell ausgespart.
Schindlers Ansatz innerhalb des Scheibenmodells einzusetzen, resultiert aus der Überlegung, eine
hochspezialisierte Person sei in der Lage, sich von anderen Teammitgliedern abzuheben, sofern
sie  ihr  Wissen  kommunizieren  und  infolge  der  Gruppenarbeit  umsetzen  und  erweitern  kann.
Dementsprechend kann aus dem Querschnitt der Werte „Rollenfunktion“ und „Lern-/Kritikfähigkeit“
eine potenzielle rangdynamische Position hergeleitet werden. 
29 Vgl.  Pruckner,  Bianca:  Alpha  und  Omega  –  Rangdynamik  nach  Raoul  Schindler.  URL:
http://www.domendos.com/fachlektuere/fachartikel/artikel/rangdynamik-modell/ (17.07.2014, 14.58 Uhr).
30 Vgl. ebd.
31 Vgl. ebd.
32 Vgl. ebd.
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3.2.2 Wir-Gefühl
Der  Zusammenhalt  einer  sozialen  Gruppe,  die  Kohäsion,  ergibt  sich  aus  der  Relation
verschiedener  Faktoren,  deren  Identitäten  und  Wirken  nicht  eindeutig  bestimmbar  scheinen.
Während Rosenstiel der Kohäsion „das Ausmaß wechselseitiger positiver Gefühle“33 zuschreibt,
erkennen Mullen und Copper in einem Experiment die Zusammenhänge interpersonaler Aktivität,
Attraktivität  der  Gruppenaufgabe,  Gruppenstolz,  Interaktion  und  Gruppengröße  als
Wirkungsfaktoren  für  das  „Wir-Gefühl“34.  Es  besteht  daher  eine  direkte  Korrelation  des
Teamzusammenhaltes,  stetiger  Kommunikation  (bzw.  die  daraus  resultierende  Lern-  und
Kritikfähigkeit eines Individuums) sowie der seitens der Teammitglieder vertretenen Werte35. 
3.2.3 Ziele
Die Menge und Wichtigkeit der persönlichen Ziele bestimmen die Motivation und das Engagement
des  Einzelnen  in  einer  Gruppe.  Gleichzeitig  werden  sie  durch  die  die  Wertekonformität  des
Individuums und der Gruppe sowie durch die Risikopräferenz bedingte Fehlervermeidungsrate36
determiniert. Das Scheibenmodell geht davon aus, dass eine Person, deren Fehlerbewusstsein
und deren Übereinstimmung mit den Gruppenwerten besonders hoch ist, dazu neigt, im Sinne der
Gemeinschaft möglichst weitreichende Zielstellungen zu verfolgen37. Ein Teammitglied, das jeweils
niedrigere  Basiswerte  aufweist,  wird  mutmaßlich  dahingehend  wirken,  die  vorab  definierten
Kernziele eines Auftrages zu erfüllen. 
3.2.4 Arbeitsverhalten
Fehlerbewusstsein  und  Rollenfunktion  lassen  auf  das  Arbeitsverhalten  und  die
Erfolgswahrscheinlichkeit  einer  Person schließen38.  Die  in  3.1  genannten Thesen,  ermöglichen
zudem die  Ableitung,  dass eine hohe Fachkompetenz zu einer  Spezialisierung führt  und eine
33 Rosenstiel,  Lutz  von:  Kommunikation  und  Führung  in  Arbeitsgruppen.  In:  Schuler,  Heinz:  Lehrbuch
Organisationspsychologie, Bern 1995, S. 321-351, hier: S 335.
34 Vgl. Mullen, Brian, Copper, Carolyn: The relation between group cohesiveness and performance: An integration. In:
Psychological Bulletin (115) 1994, S. 210 - 227.
35 Vgl. Weitekamp, Lea: Alle für einen, einer für alle: 10 Faktoren erfolgreicher Teamarbeit. In: t3n. digital pioneers.
URL: http://t3n.de/news/erfolgreiche-teamarbeit-10-faktoren-560392/ (04.08.2014, 12.55 Uhr).
36 Vgl. Seite 5ff.
37 Vgl. Thommen, Jean-Paul: Erwerbswirtschaftliches Prinzip. URL: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/
erwerbswirtschaftliches-prinzip.html (17.07.2014, 14.58 Uhr).
38 Vgl.  Caliendo,  Marco/  Fossen,  Frank/  Kritikos,  Alexander:  Risikobereitschaft  und  Unternehmenserfolg.  URL:
http://www.diw.de/documents/publikationen/73/87465/08-29-3.pdf (20.07.2014, 12.29 Uhr).
11
© Dr. Ralf Friedrich
ausgeprägte Risikobereitschaft die Entscheidungsfindung beeinflusst. Eine besonders risikoaffine
Person mit hohen fachlichen Fähigkeiten versuche folglich eher, die seiner Ansicht nach effektiven
Methoden und Ziele für das Team umzusetzen, als dass sie weitschweifig mit anderen darüber
debattiere.  –  Die  Annahme stützt  sich  ferner  auf  das  Thomas-Modell,  das   fünf  Konflikttypen
definiert39: 
 Durchsetzen
 Kooperieren
 Vermeiden
 Nachgeben
 Konsens finden.
Je nach Durchsetzungsvermögen bzw. Risikoorientierung ergeben sich drei Verhaltenskategorien,
die auch im Rahmen der Konflikttheorie berücksichtigt werden: Eine Person, die als Mitarbeiter
Anstellung findet und geneigt ist, sich der Erfüllung des Basisziels zu widmen, wird wahrscheinlich
auch anpassend bis kooperativ arbeiten40, um stressige Situationen zu meiden und sich auf die
elementaren Aspekte der Teamarbeit zu konzentrieren. Teammitglieder, deren Fehlerbewusstsein
und  Fachkompetenz  innerhalb  eines  mittleren  Niveaus  liegen,  agieren  vermutlich  Konsens
findend41, wohingegen durchsetzungsstarke Charaktere durch fachliche Spezialisierung und hohe
Risikoaffinität gekennzeichnet sind42. 
Der  Einordnungsbereich  „Arbeitsverhalten“  des  Scheibenmodells  ist  aufgrund  der  begrenzten
Darstellungsoptionen ausschließlich hinweisgebend. Die Betrachtung der Organisation, in der der
Mitarbeiter  tätig  ist,  seine  Persönlichkeit  sowie  erlerntes  Verhalten  bzgl.  konkreter
Führungssituationen werden außer Acht gelassen.
39 Vgl. Thomas, Kenneth W./ Kilmann, Ralph: An Overview of the Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI).
URL:  http://www.kilmanndiagnostics.com/overview-thomas-kilmann-conflict-mode-instrument-tki  (21.07.2014,  22.03
Uhr).
40 Vgl. ebd.
41 Vgl. ebd.
42 Vgl. ebd.
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4. Anwendungsbeispiele
4.1 Einschätzung eines potenziellen Teammitgliedes
Gegeben sei folgendes Beispiel:
Firma X  sucht  für  die  Umsetzung  eines Vorhabens im  Bereich  der  Informationstechnik  einen
Mitarbeiter,  der das bereits bestehende Team komplettieren soll.  Im Bewerbungsgespräch stellt
sich  heraus,  dass  Diplom-Informatiker  Max Mustermann bereits  seit  fünf  Jahren  verschiedene
Projekte   begleitet.  Man  bewertet  sein  Fachwissen  daher  mit  90  %.  Aufgrund  einer  kürzlich
erfolgten  Versetzung,  die  der  ehemalige  Teamleiter  mit  Herrn  Mustermanns  unausgereiften
„Kommunikationsfähigkeiten  im  zwischenmenschlichen  Bereich“  begründet,  schätzt  der
Personalverantwortliche seine allgemeine kommunikative Begabung eher mittelmäßig ein. Ebenso
bemerkt er Herrn Mustermanns schüchterne Art. Auf die Frage, wie stark er motiviert sei, an einer
neuen Konzeptidee mitzuwirken, antwortet er mit: „Das passt schon. Ich hänge irgendwie noch an
dem alten Projekt, das ich nicht beenden durfte. (...) Aber nützt ja nichts!“. Demnach orientiert der
Personaldisponent die Motivation bei 75 %. Da der Bewerber bisher weder befördert wurde, noch
Ergebnisse  weit  über  den  jeweils  gesetzten  Zielwerten  erreichte,  ist  eine  eher  geringe
Risikobereitschaft zu vermuten. Das wird bestätigt, nachdem Herr Mustermann sagt, er wolle seine
Aufgaben stets korrekt ausführen, um die Vorgaben exakt zu erreichen. Unnötige Risiken gehe er
bei der Arbeit nicht ein, um Fehler zu vermeiden. Die Auswertung stellt sich im Grundmodell wie
folgt dar: 
Die Verbindungslinien dienen als grafische Hilfsmittel, welche in der Auswertung der Deckscheibe
zur  Anwendung  kommen.  In  der  praktischen  Anwendung  werden  die  auf  transparente  Folien
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gedruckten Muster übereinander gelegt, sodass die Grafiken einander überlappen. Hieraus ergibt
sich folgendes Ergebnis43: 
Die hohe Fachkompetenz Herrn Mustermanns lässt ihn sowohl auf seinem Fachgebiet als auch
innerhalb der Gruppe zu einem Spezialisten avancieren. Der Schnittwert dieses Wertes und der
annehmbar niedrigen Lern- und Kritikfähigkeit innerhalb des Teams ermöglicht das Schließen auf
eine rangdynamische Gamma-Position. Die Entwicklung der Beta-Position scheint möglich, wenn
Max Mustermanns kommunikative Fähigkeiten geschult werden und somit die darauf aufbauenden
Kompetenzen steigen.  Der durchschnittliche Motivations-/Wertegrad bedingt  das zu erwartende
Wir-Gefühl  und die Zielverfolgung.  Beide deuten darauf  hin,  dass sich Mustermann zwar  nicht
vollständig  in  das  Team  integrieren  möchte,  allerdings  das  gesetzte  Basisziel  zu  erreichen
gedenkt. Die besonders niedrigen Risikobereitschaft erwirkt ein geringes Fehlerbewusstsein, da
der  Bewerber  ausschließlich  im  Bereich  der  Kernzielerfüllung  agieren  wird.  Der  Fakt  mindert
zudem  sein  Potenzial,  eine  Teamleiterposition  einzunehmen,  die  außerhalb  des  kooperativen
Bereichs liegt. 
Das Modell visualisiert einen Ist-Zustand und geht nicht näher auf Optionen der Veränderung ein.
Gleichzeitig  verdeutlicht  es,  worin  ein  Mitarbeiter  trainiert  werden  kann,  um
Leistungsveränderungen zu generieren. 
43 Die farbige Darstellung der Ausgangsdaten dient der Veranschaulichung des Wechsels der Wertebereiche.
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4.2 Abschätzen einer möglichen Leitungsposition mit Hilfe des Scheibenmodells
Die Problematik eines theoretischen Modells liegt häufig in dem Fakt, dass es Momentergebnisse
festhält und ausschließlich Entwicklungstendenzen aufzeigt. Es gilt zu hinterfragen, wie mit dem
Scheibenmodell verfahren werden kann, um weiterführende Personalentscheidungen zu treffen. 
Erzielt die Befragung einer Person innerhalb des Modells Bewertungen von je 100 %, stellt sich
dies in Grafik 2 des Scheibenmodells folgend dar:
Ist noch kein Teamleiter gefunden, kann der Bewerber mit einer hohen rangdynamischen Position
bedacht werden. Um den potenziellen Personaleinsatz zu überprüfen, wird das Scheibenmodell
erneut herangezogen und die zur Aufgabenerfüllung notwendigen (Leitungs-)Kompetenzen sowie
der Bereitschaft ermittelt, unter Umständen44 Entlassungen vorzunehmen. Hat der Befragte keine
Managementerfahrung,  ist  innerhalb  dieses  Bereiches  von  einer  geringen  Fachkompetenz
auszugehen.  Fürchtet  er  zudem  Anerkennungsverlust  seitens  der  Mitarbeiter,  sofern  es  zu
personellen Umstrukturierungen komme,  beeinflussen Risikobereitschaft und Motivation einander
negativ.
44 Beispielsweise können Dienstanweisungsmissachtung oder budgetbedingter Stellenreduktion Kündigungen folgen.
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Über die Kombinationsansicht wird aufgrund fehlender Linienüberschneidungen ersichtlich, dass
es  der  Person  an  Fachkompetenz,  Risikobereitschaft  sowie  Motivation  mangelt,  eine
Führungsposition zu übernehmen. Eventuell sei eine anpassende, beratende Funktion innerhalb
des Teams zu erwägen.
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4.3  Anwendung  des  Scheibenmodells  zur  Visualisierung  der  Beweisführung  im  Falle
vermuteten, fehlerhaften Personaleinsatzes
Das Scheibenmodell basiert auf der Idee, eine Visualisierungsmöglichkeit zu schaffen, mit Hilfe
derer der Personaleinsatz innerhalb eines Teams vorab geplant werden kann. Auch bevorstehende
Umstrukturierungen sind hiermit begründbar.
Entspreche die gewünschte Bewertung eines Teamleiters nach Grafik 2 folgendem Bild,
sind für dessen Stellenbeschreibung Topbewertung der Fachkompetenz, Kommunikationsfähigkeit,
Motivation und Risikobereitschaft  vorauszusetzen. Wird nun der bereits beschäftigte Teamleiter
eingeschätzt, dessen Persönlichkeitsprofil folgende Merkmale aufweist, 
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verdeutlicht ein überschneidendes Bild Korrelationen und fehlende Kongruenzen.
Es ist ersichtlich, dass die Persönlichkeitswerte des eingesetzten Teamleiters mit den Forderungen
nur  in  einem  Punkt  übereinstimmen.  Hingegen  weichen  Motivation,  Risikobereitschaft  und
Fachkompetenz  vom  Wunschbild  ab,  sodass  Veränderungsprozesse  ratsam  sind,  da  auch
Gruppenwerte,  Lern-  und  Kritikfähigkeit  sowie  Fehlervermeidung  einer  direkten  Auswirkung
unterliegen.  Diese  beeinflussen  zudem  die  Gruppenziele,  das  Arbeitsverhalten  und  die
rangdynamische Position.  Sind derartige Deviationen bekannt und eindeutig interpretierbar, kann
auf diese gezielt reagiert werden45.
45 Mögliche  Handlungsoptionen  sind  Weiterbildung  oder  der  Austausch  der  Leitungsebene  seitens  des
Personalverantwortlichen. 
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5. Schlussbetrachtung
Von der  Frage ausgehend,  welche  Eigenschaften ein  Team aufweisen soll,  um erfolgreich  zu
agieren bzw. einen Arbeitsprozess zielgemäß abzuschließen, wurde ein Modell entwickelt, mit Hilfe
dessen  sich  der  Beantwortung  genähert  wird.  Anstatt  die  Erfolgswerte  einer  Equipe  zu
thematisieren,  widmet  sich  die  Theorie  der  Erkundung  der  individuellen  Befähigung  eines
Teammitgliedes bezüglich seines möglichen Beitrages.
Dadurch  verändert  sich  auch  die  Frage  nach  der  Teamfähigkeit  jedes  einzelnen:  Ob  eine
Einzelperson  überhaupt  in  der  Lage  ist,  innerhalb  einer  Arbeitsgruppe  mitzuwirken,  erscheint
irrelevant. Hingegen rückt die Bewertung der Arbeitsgruppenunterstützung in den Mittelpunkt der
Aufmerksamkeit. 
Das vorgestellte „Scheibenmodell“ dient vornehmlich der Visualisierung individueller Fähigkeiten,
aufgrund  derer  teambezogene  Sozialkompetenzen  registriert  werden  können.  Anhand
ausgewählter Eigenschaften, die der Modellanwender einem Individuum zuschreibt, schließt er auf
die mögliche Integration des Delinquenten in das Kollektiv.
Anhand dreier Beispiele in den Punkten 4.1 bis 4.3 wurde gezeigt, dass das Modell einerseits die
Überprüfung eines Bewerbers bezüglich seines zukünftigen Einsatzes arrangiert und andererseits
als  Instrument  dient,  eine  Arbeitsgruppenposition  in  Hinblick  auf  gesetzte  Vorgaben  zu
kontrollieren.
Entwicklungsmöglichkeiten
Die  Festsetzung  der  zu  ermessenden  Grundwerte  (Fachkompetenz,  Kommunikationsfähigkeit,
Motivation,  Risikoaffinität),  die  gruppenspezifischen  Faktoren  (Rollenfunktion,  Lern-  und
Kritikfähigkeit, Werte, Fehlerbewusstsein), als auch die Zwischenwerte (rangdynamische Position,
Wir-Gefühl, Ziele, Arbeitsverhalten) basiert auf Hypothesen. Um die Wirksamkeit des Modells zu
untersuchen, sind fortschreitende, empirische Tests notwendig, bei denen Personen eingeschätzt
und ihr Verhalten innerhalb eines Team nachträglich beobachtet wird. 
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7. Anhang
Die Angaben sind nach Häufigkeit ihrer Wahl sortiert.
Individualmerkmal Häufigkeit
fachkompetent 75
motiviert 64
kommunikativ 57
verantwortungsbewusst 52
flexibel 38
kompromissbereit 33
anpassungsfähig 27
freundlich 16
achtsam 12
risikobereit 6
verständnisvoll 6
kreativ 5
fleißig 4
reflektiert 3
stressresistent 1
neugierig/wissbegierig 1
redegewandt 0
rational 0
attraktiv 0
aktiv 0
berechnend 0
dominant 0
konsequent 0
verschwiegen 0
kultiviert 0
humorvoll 0
leistungsorientiert 0
mutig 0
emotional 0
geduldig 0
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